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VELOCIDADE, ESCOPO E RITMO DE 




O artigo tem como objetivo contribuir para a literatura sobre o processo de internacionalização 
de empresas familiares, de como a família influenciou a velocidade, o escopo e o ritmo ao 
longo do processo de internacionalização da empresa familiar WEG. A pesquisa qualitativa 
apoia-se na técnica do estudo de caso único baseado em entrevistas em profundidade, 
Storytelling e a triangulação de dados. O uso da técnica de relato de histórias foi utilizado com 
o fundador da empresa, serviu como um veículo para relatar o início da empresa e do processo 
de internacional. Os dados primários foram coletados por meio de entrevistas pessoais 
semiestruturadas, com o Presidente do Conselho de Administração, o Diretor Internacional 
e o Chefe de Marketing Internacional e os dados secundários foram provenientes de base 
documental e científica. A visão de mundo e de longo prazo da família, a vantagem de 
propriedade e a aquisição e absorção de conhecimento da tecnologia alemã, a tornaram na 
maior multinacional da América Latina, demonstrando que a família influenciou o processo 
de internacionalização. Verifica-se, analisando os dados da pesquisa no contexto geral, que a 
velocidade do processo foi média, o escopo geográfico amplo e o ritmo de internacionalização 
regular com a abertura de subsidiárias e unidades de produção no exterior. Os achados 
corroboram as características preconizadas pela Escola Nórdica de Uppsala, com uma 
expansão internacional gradual e em etapas, aprendizado constante e com o conhecimento 
acumulado se diferenciou das demais empresas familiares.
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1 INTRODUÇÃO
A internacionalização das empresas tem sido um fenômeno dinâmico de negócios nas 
últimas décadas e afeta inclusive empresas familiares que, tradicionalmente, atuam com mais 
ênfase nos mercados domésticos. Estudos sobre as empresas familiares são oportunos por se 
tratarem de enfoques emergentes em todo o mundo (SCHULZE; GEDAJLOVIC, 2010).
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A participação das empresas familiares na atividade econômica mundial é relevante. No 
Brasil correspondem a mais de 90% da quantidade de empresas privadas, respondendo por 
65% do produto nacional bruto e representando mais de 60% dos empregos (IFERA, 2003).
Lin (2012) afirma que a pesquisa sobre as empresas familiares tem largamente ignorado 
a questão fundamental do “como se expandir globalmente”, enquanto Kontinen e Ojala (2010) 
corroboram que os estudos empíricos estão concentrados em avaliar e abordar o fenômeno 
da internacionalização destas empresas com base nas experiências dos países desenvolvidos, 
porém faltam estudos destas empresas em países emergentes.
A relevância teórica do estudo prendeu-se à escassez de estudos sobre as empresas 
familiares sob o aspecto da velocidade, do escopo e do ritmo de internacionalização no Brasil. 
Do ponto de vista prático, deve-se ao fato de os resultados desta pesquisa servirem como 
uma oportunidade de reflexão aos empresários familiares sobre o negócio e a própria família 
envolvida no negócio, como um instrumento útil para a tomada de decisão e também para os 
profissionais que atuam na área de negócios internacionais.
A visão de mundo e de longo prazo da família, a vantagem de propriedade e a aquisição 
e absorção de conhecimento da tecnologia alemã tornaram-na na maior multinacional da 
América Latina. É um caso revelador e um ícone no Brasil e hoje compete e se posiciona de 
igual para igual com a multinacional alemã Siemens neste setor, justificando a escolha da 
empresa familiar WEG.
A pesquisa qualitativa apoia-se na técnica do estudo de caso único, de abordagem 
descritiva-exploratória, baseada em entrevistas semiestruturadas em profundidade e pretende 
responder à seguinte pergunta de pesquisa:  como a família influenciou a velocidade, o escopo 
e o ritmo ao longo do processo de internacionalização da WEG.
2 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO DE EMPRESAS FAMILIARES
O processo de internacionalização é considerado a operação mais complexa que uma 
empresa familiar pode enfrentar e necessária para manter-se competitiva e sobreviver no 
mercado cada vez mais globalmente competitivo (KONTINEN; OJALA, 2010; LIN, 2012; 
ETEMAD, 2013), pois é definida como sendo um processo de aprendizado incremental e 
dinâmico cujo conhecimento experiencial é uma variável importante (JOHANSON; VAHLNE, 
1977), porém a participação e o envolvimento da família podem influenciar diretamente o 
nível do processo de internacionalização (PUKALL; CALABRÒ, 2013).
Para Kontinen e Ojala (2010), o principal resultado que emerge da revisão de literatura 
são os fatores positivos que influenciam a internacionalização, como a visão de longo prazo, 
a velocidade na tomada de decisões pelos investimentos da família nesse processo são 
características das empresas familiares, bem como o senso de família, fazendo parte de um 
conjunto de recursos próprios atribuíveis à presença da família na gestão (HABBERSHON; 
WILLIAMS, 1999).
A Escola de Uppsala é uma das teorias mais citadas na literatura de negócios 
internacionais, com as premissas de que as operações de internacionalização ocorrem de forma 
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gradual, em etapas, aquisição gradativa de conhecimento e comprometimento e expansão 
para locais que guardam menores distâncias psíquicas (JOHANSON; WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).
Devido à variedade e ao escopo das teorias que buscam explicar o processo de 
internacionalização das empresas, este estudo possui enfoque na corrente comportamental 
de Uppsala, pelo seu caráter precursor nessa linha de pensamento e por ser mais utilizada 
em estudos sobre as empresas familiares (CYRINO et al., 2010).
2.1 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO EM TERMOS DE 
VELOCIDADE, DISPERSÃO E RITMO
O processo de internacionalização é considerado complexo e uma estratégia importante 
que uma empresa pode empreender para ser competitiva. Os autores Vermeulen e Barkema 
(2002) introduziram três dimensões do processo de internacionalização: velocidade, escopo 
e ritmo e descobriram que diferentes velocidades e ritmos da expansão externa de uma 
empresa resultam em diferentes níveis de desempenho.
A velocidade é definida com sendo o aumento, ao longo do tempo, do número, da 
variedade e da distância entre os países onde a empresa está ativamente atuando; o escopo 
com sendo o processo de expansão da extensão geográfica de uma empresa no exterior e o 
ritmo de internacionalização se refere aos intervalos entre o estabelecimento de subsidiárias 
estrangeiras, a regularidade do processo, como as operações são estabelecidas no exterior 
em um período de tempo, ou a irregularidade deste padrão (VERMEULEN; BARKEMA, 
2002; KONTINEN; OJALA, 2010; LIN, 2012).
Lin (2012), usando dados longitudinais de 656 empresas taiwanesas de capital aberto, 
afirma que as empresas optaram por: 1) velocidade rápida, 2) um escopo estreito, e 3) um 
ritmo irregular de internacionalização quando eram de alto nível de propriedade familiar, 
demonstrando que a propriedade familiar tem uma relação positiva com a velocidade 
internacional, enquanto Kontinen e Ojala (2010) encontraram que empresas familiares 
tendem a se internacionalizar mais lentamente.
A velocidade de expansão foi medida pela divisão do número de países em que a empresa 
se expandiu num determinado período de tempo com os seguintes resultados: índice v<2 
= lenta; índice de v 2 a 5= média e v>5 = alta velocidade de expansão (VERMEULEN; 
BARKEMA, 2002).
Para medir o escopo, calculou-se o total do número de países estrangeiros de 
exportação na fase atual (135 países), apresentando os seguintes resultados: média= 68 
países e a média da média= 34 países, sintetizando, se o escopo for < 34 países= estreito, 
de 34 a 68 países= médio e > 68 países= amplo. Esta medida foi adaptada dos estudos 
de Lin (2012).
Quanto ao ritmo, segundo Vermeulen e Barkema (2002), é considerada uma expansão 
rítmica regular quando há a abertura de uma subsidiária/filial no exterior por ano. Os autores 
sugerem que as empresas sigam mais processos rítmicos de internacionalização, tendendo 
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a estabelecer unidades estrangeiras, como uma subsidiária por ano e analisaram um período 
de 10 anos, por exemplo.
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
A ênfase da pesquisa e os procedimentos de investigação utilizados foram um estudo 
de caso único, com abordagem qualitativa, de caráter exploratório e descritivo para captar a 
dinâmica da empresa familiar, conferindo o entendimento do fenômeno na sua complexidade 
e, além disso, a storytelling e a triangulação de dados.
O estudo de caso é utilizado quando se pretende estudar um fenômeno contemporâneo 
inserido em algum contexto da vida real e preferido quando o foco da pesquisa está relacionado 
a questões de “como” ou “por quê” (YIN, 2010) e, segundo Eisenhardt (1989), o estudo de 
caso é uma estratégia de pesquisa que foca o entendimento da dinâmica presente dentro de 
cenários particulares.
Davel e Colbari (2003) consideram que a estratégia de estudo caso, quando aplicada 
ao estudo de organizações familiares, permite avaliar uma situação que abrange família e 
empresa em seu contexto original das organizações familiares e analisar como essa interação 
acontece e como evolui ao longo do tempo.
Na abordagem do storytelling é valorizado todo o processo de memória organizacional 
traduzido nas histórias contadas, principalmente com o fundador na empresa familiar 
estudada, e estas narrativas criam a experiência que levam a estratégia a ser compreendida no 
nível individual (ADAMSON et al., 2006). Esta técnica foi utilizada com um dos fundadores, 
o Sr. Werner (WEG), e traz a possibilidade ao pesquisador se inserir no contexto real da 
empresa e ter insights que possam ajudar a validação dos construtos da pesquisa.
A coleta de dados foi marcada em duas etapas: a primeira etapa foi caracterizada pela 
busca de dados secundários, disponibilizadas pela própria empresa, análise de material 
institucional, revistas, balanços, relatórios, artigos científicos, bem como diversas matérias 
publicadas nos meios de comunicação.
Após foram coletados os dados primários por meio de entrevistas semiestruturadas 
(YIN, 2010) no período de novembro a dezembro de 2014, na sede da empresa WEG em 
Jaraguá do Sul (SC), Storytelling com o Fundador e entrevistas semiestruturadas com o 
Presidente do Conselho de Administração, o Diretor Internacional e o Chefe de Marketing 
Internacional, os quais relataram a sua percepção acerca do processo de internacionalização 
da empresa e a família.
O procedimento da coleta dos dados se deu pelo registro e pela transcrição, assim como 
pela interpretação e categorização das falas dos atores e das teorias de internacionalização. 
Realizaram-se três entrevistas semiestruturadas que foram gravadas (aprox. 04h25min) e, em 
seguida, transcritas. Os entrevistados (Quadro 1) autorizaram as gravações, o que permitiu 
que algumas imprecisões nas anotações, feitas durante as entrevistas, fossem eliminadas ou 
corrigidas (GODOI; MATTOS, 2006).
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 Quadro 1: Entrevistados na WEG
Entrevistados WEG Função Denominação
Werner Ricardo Voigt Fundador WEGFUND
Décio da Silva Presidente do Conselho de Administração WEGCON01
Luís Gustavo de Borba 
Iensen
Diretor Internacional WEGINT02
Mauro Tusset Chefe de Marketing Internacional WEGMKT03
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
4 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO DA WEG
“Na década de 70, quando se fazia uma viagem internacional, em função do alto 
custo da passagem e da estadia, a pessoa ficava aproximadamente 30 dias no 
exterior e quando voltava, era de costume fazer uma reunião para a apresentação 
das novidades trazidas do exterior aos integrantes de diversos níveis na empresa. Eu, 
o Eggon e Geraldo, para darmos o exemplo, sentavam na primeira fila para ouvir 
atentamente tudo o que tinha de novidade” (WEGFUND).
A história da WEG começa em maio de 1961, quando em uma reunião sábado à tarde, 
enquanto o fundador trabalhava na sua oficina em Jaraguá do Sul, decidiu-se que motor 
elétrico seria o ideal para ser fabricado em grande escala. Assim nasceu no dia 18 de setembro 
a Eletromotores Jaraguá, mais tarde chamada de WEG. “Assim começou a funcionar tudo e hoje 
somos conhecidos no mundo todo”  (WEGFUND) e o nome WEG é a junção das iniciais dos 
três fundadores (W=Werner, E=Eggon, G=Geraldo).
Na primeira viagem dos fundadores em 1968 para a Alemanha, a WEG entrou numa 
nova fase tecnológica e marca o início do seu processo internacional. Quando a empresa 
adquiriu o pacote de tecnologia alemã, passou a dar um salto qualitativo à frente da 
concorrência (GHOSHAL et al., 2000).
O processo de internacionalização será apresentado em quatro fases. A primeira fase 
na década de 70 marca o início da trajetória internacional; a década de 80, a conquista 
dos mercados; a década de 90, a internacionalização; e a década 00, a globalização. 
Desde o início da internacionalização a WEG se destacou com uma visão de mundo e foi 
determinada para ser uma das maiores empresas brasileiras e mundiais na fabricação de 
motores elétricos.
4.1 A 1ª fase da expansão internacional (anos 70)
Os entrevistados enfatizaram que nesta primeira fase a empresa começou a exportar 
quantidades mínimas para o mercado da América Latina, onde havia maior proximidade 
cultural e de idioma, e em seguida continuou o processo de exportação na Europa, na América 
do Norte e no Canadá.
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No relato do fundador, quando a WEG iniciou a produção dos seus motores nos 
primeiros anos na década de 70, “nos baseamos nos melhores motores europeus e os alemães tinham 
os melhores motores. E então começamos a fazer isso e o motor ficou com potência melhor, mais leve 
e blindado. Então isso tudo nos deu uma grande vantagem, nosso motor era mais leve, tinha melhor 
rendimento e é difícil alguém ter igual à Weg no Brasil, talvez no Mundo”  (WEGFUND).
Em 1975 a empresa se transformou na maior fábrica de motores elétricos da América 
Latina e na visão do Diretor Internacional “o DNA da WEG continua pelo espírito e legado 
empreendedor dos três fundadores”  (WEGINT03).
Em 1976, o continente europeu começou a ser parceiro vital da WEG. “Começamos 
com a Alemanha porque queríamos experimentar vender o nosso produto onde estão os nossos 
maiores concorrentes e porque quem conseguia vender na Alemanha iria vender no resto do 
mundo”  (WEGCONS01).
Com relação à velocidade, a WEG se expandiu para 32 países em apenas 5 anos (1970-
1975), significando um índice de 6,4 (v > 5= alta velocidade). O escopo foi analisado pelo 
número de países nos quais a empresa exportou neste período (32 países) e o resultado foi 
um escopo estreito (<34 países= estreito). O ritmo foi irregular, pois a empresa iniciou o 
processo com a abertura de apenas um escritório de vendas na Alemanha.
4.2 A 2ª fase da expansão internacional (anos 80)
A WEG buscou expansão da sua rede de representantes e distribuidores, além da 
necessidade de criação de uma rede de assistência técnica no exterior. Em função desta 
necessidade, “começou-se a dividir um país em dois ou, três para depois iniciar o processo de abrir 
as suas próprias filiais comerciais em vez de ter os representantes” (WEGCONS01).
Em termos da velocidade, considerando o período de 70 a 90, em 20 anos atuando em 
41 países, obteve o índice v=2 (índice de 2 a 5= média). O escopo foi médio, totalizando 
41 países (de 34 a 68 países= médio). Nesta fase, o ritmo também pode ser considerado 
irregular, pois a empresa buscou expansão da sua rede de representantes/distribuidores em 
períodos de intervalos não constantes.
Como fator determinante no contexto familiar, em 1988 acontece a abertura da Trading 
WEG Exportadora e adotou-se a seguinte filosofia: “Exportar faz parte do nosso negócio” 
(WEGINT02). Em 1989, quando Décio da Silva foi eleito Presidente Executivo, a WEG foi 
envolvida em uma estratégia internacional e criou uma nova estrutura internacional em nove 
países. Percebe-se que a família, apenas na 2ª geração, influencia o processo internacional 
pelo novo mindset internacional.
4.3 3ª fase da expansão internacional (anos 90)
A partir dos anos 90, as barreiras comerciais foram reduzidas e ingressa-se num 
cenário de globalização intensiva. Neste processo, a competitividade se intensifica e os fluxos 
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internacionais financeiros, econômicos e de materiais aumentam e algumas empresas locais 
buscam operações internacionais e integram-se em cadeias globais de produção (FLEURY; 
FLEURY, 2012).
Em 1991, com 31 anos de WEG, a exportação atingia o valor de US$ 30,2 milhões. “Os 
grandes passos para esse crescimento foram a ampliação e modernização do parque fabril, bem como o 
desenvolvimento de produtos, processos e materiais em seu moderno Centro Tecnológico, para atender 
as exigências e a realidade de um mercado cada vez mais competitivo”  (WEGINT02).
Analisando a velocidade, até esta fase (ano 2000) passou a atuar em 50 países, 
obtendo um índice v=1,6 (índice 0,5= baixa velocidade) e o escopo foi médio, (50 países em 
cinco continentes), cuja empresa exportou (de 34 a 68=médio). O ritmo foi regular com 
investimentos da família inclusive em países desenvolvidos na forma de aquisições e, em 
1991, faz a abertura de sua primeira filial nos EUA e em outros 10 países: Bélgica (1992), 
Argentina e Japão (1994), Alemanha e Austrália (1995), Inglaterra (1997), Espanha e França 
(1998), Suécia e México (1999).
A influência da família foi determinante quando o filho do fundador, Décio da Silva, 
assumiu a Presidência executiva e criou um mindset internacional. Em 1999, a empresa é o 
quinto maior produtor mundial de motores elétricos, contava com 7.000 funcionários e 29% 
da produção era destinada para a exportação e se consagrou para o nível dos agentes globais, 
como ABB, Siemens e General Electric na produção de motores elétricos (FDC, 2013).
As aquisições internacionais são um modo das empresas multinacionais emergentes, 
como é o caso da WEG, adquirir vantagens específicas, como permitir o acesso a recursos e 
bens à jusante na cadeia de valor, tais como relacionamentos com clientes e distribuidores, e/
ou conhecimento sobre o ambiente local e novas oportunidades de crescimento, contribuindo, 
dessa forma, para que a empresa supere a barreira da liabilitiy of  foreignness (CUERVO-
CAZURRA, 2008).
4.4 4ª fase da expansão internacional (anos 00) e atual
A partir de 2000 a WEG entra na fase de globalização, que está fundamentado no 
estabelecimento de fábricas no exterior, sendo que a primeira filial da empresa é aberta no 
ano de 2000 na Argentina e em seguida no México. O resultado da internacionalização nesta 
fase representava um faturamento de 36% para o mercado externo, vendas para mais de 110 
países e distribuidores, agentes em mais de 85 países, nos cinco continentes.
Analisando a velocidade (2000-2015), a empresa exporta para 135 países e em 45 anos 
de comércio exterior desde 1970. Percebe-se uma velocidade média (v=3). O escopo foi amplo, 
totalizando135 países (> 68 países=amplo) e o ritmo regular, pois a empresa estabeleceu 20 
fábricas no exterior em um período de 10 anos (2000-2010), estando de acordo com o achado 
de Vermeulen e Barkema (2002).
Em 2014 os mercados de exportação, de acordo com o Presidente do Conselho, estão 
assim divididos em: 1/3 para EUA, 1/3 na Europa e 1/3 é o resto do mundo. “O carro-
chefe de vendas no exterior é o motor elétrico e correspondeu em 2014 aproximadamente a 50% do 
faturamento” (WEGCON01).
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Ainda com relação ao mercado internacional e sobre as perspectivas no ano de 2015, 
o Presidente Executivo declarou que “nos mercados externos deveremos continuar nos beneficiando 
do crescimento em algumas economias maduras e ampliar nossa presença em todo o mundo. Temos 
importantes diferenciais competitivos, produtos e serviços de alta qualidade, capacidade de inovação 
tecnológica e de fornecimento de soluções customizadas. Estas vantagens continuarão nos permitindo 
crescer de forma robusta” (SCHMELZER, 2014).
Na publicação do ranking FDC das Multinacionais Brasileiras em 2014, ocupa a posição 
22 (índice de transnacionalidade=0,281) e no ranking por número de países em que a empresa 
possui subsidiária, a empresa WEG figura em segundo lugar, possuindo subsidiárias em 31 
países (FDC, 2014).
A Receita Operacional Líquida (ROL) consolidada atingiu, em 2014, R$ 7.840,8 
milhões e no mercado externo a receita operacional líquida atingiu R$ 3.964,0 milhões (= 
US$ 1.684,9 milhões), correspondendo a 51% do ROL total (WEG, 2014).
5 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
Percebe-se na análise dos dados do processo de internacionalização da WEG que o 
“olho do dono” está presente na gestão empresarial, corroborando os aspectos teóricos e 
respondendo o objetivo desta pesquisa, como a família influenciou a velocidade, o escopo 
e o ritmo.
No contexto geral das quatro fases que a WEG, nos 45 anos de mercado externo, a 
velocidade de internacionalização foi média, o resultado não está em consonância com o 
resultado de Lin (2012); o escopo, amplo, também discrepante de Lin (2012) e de Kontinen 
e Ojala (2010) e o ritmo foi regular, em função da regularidade atual em termos de abertura 
de filiais e unidades próprias no exterior, discrepante de Lin (2012), porém de acordo com os 
achados de Vermeulen e Barkema (2002).
A vantagem da propriedade familiar, de recursos próprios, de possuir alta tecnologia, 
uma visão estratégica de longo prazo, a cultura familiar, uma sucessão planejada, estar 
globalmente competindo com multinacionais em países desenvolvidos obtendo ganhos de 
escala e levar as boas práticas de governança ao mercado chinês (país emergente) tornaram 
a WEG um ícone de empresa modelo no Brasil. Estas são algumas das características de 
uma empresa familiar multinacional em um país emergente que a diferenciam das demais 
empresas familiares e das multinacionais em países desenvolvidos.
Concluindo, percebe-se que a WEG parece ter aprendido o suficiente, step by step, 
com as suas filiais e as aquisições e, de acordo com a teoria de Uppsala, foi se expandindo 
gradualmente, com aprendizado constante para adquirir novas habilidades para competir 
em mercados cada vez mais competitivos e atender os consumidores mais exigentes 
(CYRINO et al., 2010).
No estudo de caso único, há limitações, os dados não podem ser generalizados, mas há 
fortes indícios de que a família influenciou o processo internacional, acelerando a velocidade, 
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o escopo e o ritmo. Na visão de mundo, desde o início, mesmo nas adversidades de um país 
emergente, a empresa adquiriu a melhor tecnologia e esta vantagem, além da propriedade, 
a diferenciou dos demais concorrentes brasileiros e a possível superação da liability of  
foreigness, a oportunidade para competir globalmente, concorrendo de igual com os maiores 
players globais.
Sugerem-se, portanto, estudos de caso qualitativos em outras empresas familiares, porém 
um estudo quantitativo poderia, a partir deste estudo, contribuir no sentido de confirmar os 
dados aqui analisados e, portanto, ajudar a preencher a lacuna na pesquisa existente.
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